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Streszczenie

Przedsiebiorstwo Samsung Electronics od wielu lat zajmuje czotowa pozycje na swiecie
wsrod organizacji wysokich technologii w sektorze przemystu elektronicznego, a szczegélnie
w branzy produkcji smartfondow i potprzewodnikdéw. Jednak, wypracowana przez wiele lat
reputacja i pozytywny wizerunek organizacji zostaty zachwiane w 2016 roku, w zwigzku
z kryzysem zaistniatym wokét nowego produktu Samsung Galaxy Note 7. Celem ogdlnym
artykutu jest préba oceny wptywu kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa na jego odpor-
nos¢ na sytuacje kryzysowe i proces zarzgdzania kryzysowego. Natomiast, celem szczegéto-
wym jest przedstawienie doswiadczen i praktyk wypracowanych przez badane w ramach
studium przypadku przedsiebiorstwo oraz préba odpowiedzi na pytanie: czy hierarchiczno-
klanowy typ kultury organizacyjnej wptywa bezposrednio na zdolnos$¢ adaptacyjng organi-
zacji do zmian i jej odpornos¢ na sytuacje kryzysowe, a co za tym idzie proces zarzadzania
kryzysowego. Przeprowadzona w artykule analiza studium przypadku przedsiebiorstwa
Samsung Electronics doprowadzita do ogdlnego wniosku, ze zaistniaty kryzys objawit po-
wazne problemy w kulturze organizacyjnej Samsunga. Hierarchiczno-klanowa kultura orga-
nizacji przedsiebiorstwa nie sprawdzita sie w sytuacji kryzysowej. Scentralizowana i zhierar-
chizowana zamknieta kultura organizacyjna nie byta gotowa na nagte i radykalne zmiany,
zatem okazata sie mato elastyczna i nisko odporna na sytuacje kryzysowe. W artykule pod-
jeto réwniez prébe uzupetnienia wiedzy we wspoétczesnej literaturze na temat kultury orga-
nizacji i zarzadzania kryzysowego, nie tylko poprzez ukazanie negatywnych doswiadczen ba-
danej organizacji, ale takze wskazanie dobrych praktyk, ktére wdrozyto przedsiebiorstwo
Samsung w okresie pokryzysowym.
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Wstep

Specyfika branz wysokich technologii jest ich dynamiczny rozwoj, ciagla
i szybka zmiana, wysoka konkurencyjnos¢, a z drugiej strony rOwniez wysokie ry-
zyko technologiczne, a co za tym idzie, wymog podejmowania szybkich reaktyw-
nych decyzji w warunkach ryzyka, w tym ryzyka zwigzanego z wizerunkiem przed-
siebiorstwa (zarzadzanie ryzykiem).

Jednym z wyzwan stojacych przed menedzerami w obliczu wspolczesnych kry-
zysOw 1 sytuacji kryzysowych jest konieczno$¢ podejmowania wtasciwych decyz;ji,
ktore bedg pociagaly za sobg krotko-, §rednio- i dlugookresowe konsekwencje dla
calej organizacji, jak i jej interesariuszy. Niektore z tych decyzji musza by¢ pode;j-
mowane szybko, natychmiast (decyzje reaktywne), inne za§ wymagajg gruntow-
nych, gtebokich, wielostronnych analiz i konsultacji (decyzje proaktywne). Co wie-
cej, trafno$¢ i1 skutecznos$¢ takich decyzji nie zawsze jest mozliwa do zweryfikowa-
nia w czasie rzeczywistym, zatem nosi znamiona ryzyka i niepewnosci.

Przedsi¢biorstwo Samsung Electronics od wielu lat zajmuje czotowa pozycje na
$wiecie wsrod przedsigbiorstw wysokich technologii (high-tech) w sektorze prze-
myshu elektronicznego (Consumer Electronics), a szczegdlnie w branzy produkcji
smartfonow 1 polprzewodnikow. Jednak, wypracowana przez wiele lat reputacja
1 pozytywny wizerunek organizacji zostalty zachwiane w 2016 roku, w zwigzku
z kryzysem zaistniatym wokot nowego produktu Samsung Galaxy Note 7. Nie bez
znaczenia jest zatem pytanie czy eksplodujacy telefon to w rzeczywistosci tylko
oznaka znacznie wigkszych problemow w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
Samsung.

Koszty kryzysu okazaly si¢ zaskakujaco wysokie, nie tylko dla samego przed-
sigbiorstwa Samsung Electronics i nie tylko w sferze wizerunkowej, ale rowniez
w sferze ekonomicznej. W trzecim kwartale 2016 roku sprzedaz Samsung Electro-
nics spadta o 7,5%, przy spadku zyskow o 30%. Warto$¢ udziatu rynkowego firmy
Samsung spadta o okoto 14 mld. dolarow. Ceny akcji Samsunga spadly o 8% po
wycofaniu telefonu Galaxy Note 7 [Du, 2017, s. 27-30; Farrell, 2016].

Najwigksze koreanskie konglomeraty, jak Samsung, Hyundai, LG, SK Group
majg ogromny wplyw na gospodarke potudniowokoreanska generujac dwie trzecie
koreanskiego eksportu i ponad 50% PKB Korei Poludniowe;j. Jednoczesnie, podkre-
$la si¢ ich Sciste powigzania z liderami politycznymi, wiaczajac w to prezydentow,
co niestety sprzyjato praktykom korupcyjnym [Kim i Wakabayashi, 2023]. Spadek
dochodéw Samsunga wplyngl na sytuacj¢ ekonomiczng Korei Potudniowej, gdyz
udziat grupy Samsung w PKB Korei Potudniowej stanowi okoto 20% [Revenue of
Samsung Group..., 2024].
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Nieudolne zarzadzanie kryzysowe w przedsiebiorstwie Samsung jeszcze bar-
dziej zaostrzylo zaistnialg sytuacje kryzysowa. Niewatpliwie, do takiego stanu przy-
czynil si¢ chaos organizacyjny spowodowany wycofaniem si¢ z powodow zdrowot-
nych dotychczasowego i wieloletniego Dyrektora Generalnego.

Nie bez znaczenia w momencie zaistnienia sytuacji kryzysowej i rozwoju kry-
zysu oraz konieczno$ci podjecia odpowiednich strategii i dziatan antykryzysowych
miato funkcjonowanie w przedsigbiorstwie Samsung Electronics specyficznego mo-
delu kultury organizacyjnej, czyli kultury hierarchii, w Korei Potudniowej opartej
na modelu konglomeratu rodzinnego, zwanego jaebeol (pol. czebol). Struktury we-
wnetrzne funkcjonuja tu gtdéwnie w oparciu o wiezi rodzinne, jednak w ztozonym
systemie organizacji s mocno sformalizowane (tzw. kultura wojskowa). Widoczny
jest tu takze wptyw konfucjanskich wartosci, czyli kolektywizmu, centralizacji wta-
dzy, paternalizmu, silnego przywodztwa i szacunku do lidera [Bardian i Kim, 2019,
s. 102-108].

1. Metodyka

Wspdtczesne organizacje funkcjonuja w nieprzewidywalnym, turbulentnym
otoczeniu i w obliczu ciagltych nowych wyzwan, w tym nieplanowanych wydarzen
i zaktocen. Wedtug niektorych koncepcji organizacje funkcjonuja w permanentnym
kryzysie, tzw. permakryzysie (ang. permacrisis), czyli przedtuzonym okresie niesta-
bilnosci 1 niepewnosci w zwigzku z serig nieplanowanych wydarzen. Zdaniem au-
torki bardziej wlasciwe jest uzycie terminu permanentnej sytuacji kryzysowej, czyli
sekwencji pojawiajacych si¢ negatywnych symptomow (sygnatdéw), ktore moga za-
grozi¢ stabilnemu funkcjonowaniu organizacji, ale nie musza wywotywa¢ zmian
W egzystencji organizacji.

Celem ogo6lnym artykutu jest wskazanie proba oceny wptywu kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa na jego odporno$é na sytuacje kryzysowe i proces zarzadza-
nia kryzysowego. Natomiast, celem szczegdtowym jest przedstawienie doswiad-
czen, wzorcOw i praktyk wypracowanych przez badane w ramach studium przy-
padku przedsigbiorstwo i jego kultur¢ organizacyjng oraz proba odpowiedzi na py-
tanie: czy hierarchiczno-klanowy typ kultury organizacyjnej wplywa bezposrednio
na zdolno$¢ adaptacyjng organizacji do zmian i jej odpornos¢ na sytuacje kryzysowe,
a co za tym idzie proces zarzgdzania kryzysowego.

Powyzsze cele zdeterminowaly zastosowane metody badawcze. Przeglad i ana-
liza krytyczna literatury przedmiotu umozliwila poglebienie problematyki i syste-
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matyzacje wiedzy na temat koncepcji i typologii kryzysow, zarzadzania, w tym pla-
nowania kryzysowego w organizacji, kultury organizacyjnej oraz odpornosci orga-
nizacji na sytuacje kryzysowe.

Studium przypadku przedsigbiorstwa Samsung Electronics, czyli kazus ,,Sam-
sung Galaxy Note 7” pozwolil na uzupetnienie wiedzy teoretycznej o realne do-
$wiadczenia i praktyki w zakresie ksztaltowania kultury organizacyjnej w kierunku
zdolno$ci adaptacyjnej przedsigbiorstwa, a przede wszystkim zarzadzania kryzyso-
wego w organizacji. W tym kontekscie, istotna poznawczo okazata si¢ rowniez ana-
liza i proba oceny dokumentow strategicznych przedsi¢biorstwa Samsung w okresie

pokryzysowym.

2. Definicje i przeglad literatury
2.1. Kryzys i zarzgdzanie kryzysowe

Prezentowane w literaturze definicje i podejscia do zagadnienia kryzysu i sytu-
acji kryzysowej w wiekszosci obrazuja negatywne konotacje i skutki zagrazajace
normalnemu i stabilnemu funkcjonowaniu organizacji. Jednak, kryzys rozumiany
jako naturalna cecha rozwojowa organizacji moze mie¢ roOwniez znaczenie pozy-
tywne motywujace calg organizacje, jak i jej poszczegoélnych cztonkow do poszuki-
wania nowych konstruktywnych rozwigzan i nowych partneréw [Barszczowska,
2017, s. 30; Krzakiewicz, 2008, s. 5].

Wsrod wielu koncepcji opisujacych zjawisko kryzysu w organizacji nalezy wy-
rozni¢ dwa glowne nurty, mianowicie statyczny i dynamiczny. Zgodnie z podej-
Sciem statycznym, kryzys rozumiany jest jako stan, sytuacja zastana, w ktorej
z powodu nieprzewidywalnych okolicznosci nastgpuje naruszenie rownowagi we-
wnetrznej organizacji i zagrozenie dla jej podstawowych warto$ci, interesow, celow
i funkcji, co powoduje koniecznos¢ podjecia istotnych dziatan [Barton, 1993, s. 12;
Gierszewska, 2002, s. 15; Herman 1963; Wawrzyniak, 1984; Bandura—Madej, 1998,
s.16; Ogryzek and Guillery, 1999, s. 29; Urbanowska-Sojkin, 1999; Zelek, 2003,
s. 40-41].

Wedhug podejscia dynamicznego, kryzys rozumiany jest jako proces, czyli se-
kwencja nastepujacych po sobie nieplanowanych naglych zdarzen, ktére maja nega-
tywny wplyw na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji [Ulmer, Sellnow and See-
ger, 2015, s. 7-9; Caponigro, 2000, s. 5; Drucker, 1992; Mitroff, 2001, s. 5; Oldcorn,
989, s. 237; Zelek, 2003, s. 31-35; Zimniewicz, 1990, s. 223]. Zdarzenia te moga
zaklocac, czy wregez destabilizowaé normalne funkcjonowanie organizacji, aczkol-

Akademia Zarzadzania — 8(3)/2024 47



Zarzqdzanie kryzysowe w organizacji a kultura organizacyjna. Kazus przedsiebiorstwa ...

wiek w ostatecznosci prowadza do pozytywnych badz negatywnych zmian w funk-
cjonowaniu organizacji. Co wigcej, jeden kryzys czy sytuacja kryzysowa w samej
organizacji, badz jej otoczeniu moze wywota¢ kolejne kryzysy. Mitroff
i Pearson okreslili to zjawisko jako reakcja tancuchowa wywotlujaca efekt fali
[1993].

Niezaleznie od przyjetego podejscia definicyjnego wszystkie koncepcje sa
zgodne, ze zrddla kryzysow tkwia, zar6wno w otoczeniu zewnetrznym organizacji
(czynniki egzogeniczne), jak 1 wynikajg z czynnikow wewnetrznych (czynniki en-
dogeniczne). Uwarunkowania egzogeniczne zachodzg na poziomie makroekono-
micznym i mikroekonomicznym (otoczenie konkurencyjne) niezaleznie od dziatan
1 decyzji przedsigbiorcow. Moga one mie¢ charakter ekonomiczny, finansowy, ale
réwniez spoteczny, polityczny, prawny czy technologiczny. Z kolei, uwarunkowania
endogeniczne zachodza na poziomie mikroekonomicznym i gtéwnie wynikaja
z blednych decyzji, dziatan lub zaniedban przedsigbiorcy [Zakrzewska-Bielawska,
2008, s. 69-70; Kozakiewicz, 2004, s. 30; Klepka, 2013, s. 265-267]. Obie kategorie
uwarunkowan mogg zaistnie¢ samodzielnie i niezaleznie, jak réwniez, zrodtem kry-
zysu moga by¢ jednoczes$nie i czynniki zewnetrzne i wewnetrzne.

Zatem, nalezy si¢ zgodzi¢ ze twierdzeniem Coombsa, ze kryzys moze dotknaé
kazda nawet najlepiej zarzadzang organizacj¢, natomiast moment pojawienia si¢ sy-
tuacji kryzysowej jest trudny do przewidzenia [2011, s. 3].

Zarzadzanie kryzysowe jest jednym z wymiaréw zarzadzania organizacj3.
Przedsigbiorca (czy szerzej organizacja) podejmuje wowczas szereg decyzji w ra-
mach podstawowych obszaréw, czyli planowania, organizowania, kontrolowania
i kierowania, aczkolwiek w specyficznych trudnych i nieprzewidywalnych okolicz-
no$ciach funkcjonowania organizacji [Pronko, 2011, s. 172].

Podobnie jak w przypadku pojmowania zjawiska ,,kryzysu”, termin ,,zarzgdza-
nie kryzysowe” definiowany jest z punktu widzenia dwoch koncepcji. Pierwsze po-
dejscie traktuje zarzadzanie kryzysowe jako szereg dziatan i decyzji koniecznych do
zminimalizowania czy wyeliminowania trudnosci i negatywnych konsekwencji wy-
stapienia kryzysu. Proces ten wdrazany jest w momencie rozpoznania kryzysu i nie
obejmuje fazy zapobiegania i przygotowania si¢ do kryzysu. Takie wezsze ujgcie
okreslane jest rowniez jako reaktywne 1 pasywne zarzagdzanie kryzysowe, czyli rea-
gowanie na zdarzenia, ktore juz zaistnialy. Zatem, dziatania i decyzje maja charakter
obronny, a ich krotkookresowym celem jest zapanowanie nad niestabilng sytuacja w
organizacji [Crandall and Menefee, 1996, s. 11; Krystek, 1987, s. 106; Krzakiewicz,
2008, s. 7; Coombs, 2011, s. 8; Caponigro, 2000, s. 16].

48 Academy of Management — 8(3)/2024



Agnieszka Konopelko

Drugie szersze pojmowanie zagadnienia zarzadzania kryzysowego obejmuje,
nie tylko dziatania reaktywne, ale przede wszystkim, ofensywne i proaktywne decy-
zje 1 kroki podejmowane przed wystgpieniem kryzysu, jak i po jego zakonczeniu.
W tym kontek$cie najbardziej istotne wydaja si¢ dwie funkcje zarzadzania: plano-
wanie i kontrolowanie. Planowanie ma na celu zapobiezenie sytuacji kryzysowej,
a jesli nie bedzie to mozliwe, to zapobiezenie chaosowi i niestabilno$ci w systemie
zarzadzania kryzysowego oraz przygotowanie systemu zarzadzania kryzysowego na
jak najmniej ,,bezbolesne” przeprowadzenie organizacji przez proces kryzysu. Z ko-
lei, kontrolowanie ma na celu uzdrowienie organizacji po wyjsciu z kKryzysu i wpro-
wadzenie zmian zapobiegajacych w przysztosci destabilizacji organizacji w trudnej
sytuacji kryzysowej [Pearson i Clair, 1998, s. 59-76; Wroblewski, 1996, s. 39; Ko-
nieczny, 2001, s. 116; Mitroff i Pearson, 1998, s. 43; Grudzewski i in., 2010, s. 53].
W literaturze, jak i praktyce koncepcja szerszego rozumienia terminu ,,zarzgdzanie
kryzysowe” utozsamiana jest z pojeciem ,,zarzgdzanie antykryzysowe”, badz w uje-
ciu instytucjonalnym z ,,systemem zarzgdzania antykryzysowego”.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania i cytujac Ziarko i Walas-Trgbacz
mozna wskaza¢, ze zarzadzanie kryzysowe ma na celu: zminimalizowanie prawdo-
podobienstwa pojawienia si¢ kryzysu, uzyskanie kontroli nad kryzysem, przetrwanie
kryzysu z jak najmniejszymi stratami oraz zlikwidowanie skutkow kryzysu [2011,
s. 40].

Kluczem efektywnego zarzadzania kryzysowego w organizacji jest planowanie
kryzysowe i dobrze przygotowany plan zarzadzania kryzysowego [Abbas, 2021; Mi-
troff, 2004; Nizamidou, 2023a, s. 4; Pearson i Mitroff, 1993, s. 48-59; Wooten i Ja-
mes, 2008, s. 352-379].

Organizacje posiadajgce plan zarzadzania kryzysowego, czyli stale podejmujace
decyzje proaktywne majg wysoki poziom §wiadomosci i gotowosci na wypadek kry-
zysu stale kontrolujac swoja kulture organizacyjng. Z kolei, organizacje, ktore do-
piero w momencie kryzysu podejmuja decyzje reaktywne, mogg traci¢ cenny czas
i tym samym, ryzykuja nieskutecznoscia takich decyzji [Mitroff, 2005; Nizamidou,
2023b, s. 248-269; Nizamidou, Vouzas i Gotzamani, 2019, s. 541-562].

Istotng czg$cig takiego planu zarzadzania kryzysowego jest strategia komunika-
cji kryzysowej (antykryzysowej), ktora powinna uwzgledniaé, zard6wno interesy
i potrzeby interesariuszy wewnetrznych, zwlaszcza pracownikéow (komunikacja we-
wnetrzna), jak i otoczenia, czyli interesariuszy zewnetrznych (komunikacja ze-
wnetrzna). Prawidlowo przeprowadzony proces zarzadzania komunikacjg kryzy-
sowa moze pozytywnie wplynaé na wizerunek i reputacj¢ organizacji, nawet przy
odczuwalnych negatywnych skutkach zaistniatej sytuacji kryzysowej.
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Zatem, konieczne jest ciggte monitorowanie biezacej sytuacji, zar6wno przed
kryzysem, jak i w jego trakcie, co umozliwi wychwycenie sygnatéw (symptomow)
ostrzegawczych, uruchomienie odpowiednich narzedzi oraz podjecie proaktywnych
dziatan wyprzedzajacych [Regester i Larkin, 2005, s. 5]. Natomiast, w momencie
zaistnienia kryzysu istotna jest szybkos¢, aktualno$¢, otwarto$¢, rzetelno§¢ komuni-
kowania i wiarygodno$¢ przekazywanych informacji, selekcja informacji do po-
szczegolnych grup interesariuszy oraz elastyczno$§¢ w miare zmieniajacej si¢ sytua-
cji i uczciwe, state komunikowanie o zmieniajacej si¢ sytuacji [Sochala i Chalimo-
niuk, 2022, s. 182-188; Wallace, 2010, s. 98-99; Taczydto, 2010, s. 212-217; Woj-
cik, 2001, s. 582].

2.2. Kultura organizacyjna

Jednym z kluczowych poziomow (podsystemow) systemu zarzadzania antykry-
Zysowego w organizacji jest podsystem kultury organizacyjnej. W przeciwienstwie
do podsystemu infrastruktury, technologii i zasobow ludzkich, kultura organiza-
cyjna, podobnie jak i podsystem emocji s mato widoczne, ale w sposob istotny de-
terminuja funkcjonowanie pozostatych podsystemow, jak i catej organizacji, zwlasz-
cza w procesie zarzgdzania kryzysem w organizacji [Mitroff i Pearson, 1998, s. 82;
Czarnecki i Starosta, 2015, s. 19-24].

W pi$miennictwie pojecie , kultury organizacyjnej” obejmuje wszystkie katego-
rie organizacji publicznych i prywatnych (komercyjnych i niekomercyjnych), nato-
miast termin ,kultury korporacyjnej” dotyczy tylko organizacji (przedsigbiorstw)
komercyjnych. W anglojezycznych opracowaniach naukowych oba pojecia sa uzy-
wane zamiennie.

Nalezy podkresli¢, ze organizacja sama w sobie jest systemem kulturowym
[Keyton, 2010; Sackmann, 1991].

Do lat 80-tych sfera kultury organizacyjnej nie byla postrzegana przez menedze-
row, jak i badaczy jako wazny element determinujacy efektywnos$¢ organizacji.
Woéweczas dopiero zaczeto dostrzegaé wplyw wartosci, zasad, jezyka, symboli, rytu-
atow, czy stylu przywodztwa na funkcjonowanie organizacji [Cameron i Quinn,
2006, s.16-17].

Kultura organizacyjna obejmuje normy (prawo) pisane (formalne i niefor-
malne), akceptowane prze jednostki i grupy réznorodne wartosci, wspolne przeko-
nania, wspolne swiadome, zréznicowane dziatania stuzace osiaganiu celow oraz re-
gulowane zachowania [Barley, 1983, s. 24-60; Deal and Kennedy, 1982, s. 39; Szy-
dto 2018; Szydto i Grzes-Buktaho, 2020; Czerniawska i Szydto, 2020; Szydto, Bur-
kiet i Potmalnik, 2021, s. 22]. Kultura organizacyjna generuje tworzenie wspolnych
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znaczen i wspdlnego zbiorowego myslenia akceptowanego przez wszystkich czton-
kow organizacji [Geertz, 1973, s. 25; Hofstede, 2010, s. 267; Szydto, 2020]. Zatem,
kultura organizacyjna jako ,,DNA” czy ,,0s0bowo0s$¢” organizacji jest swoistym spo-
iwem zachowan organizacyjnych [Schein, 2010, s. 23-32].

Edgar Schein wyrdznia trzy poziomy kultury organizacyjnej (tzw. piramida
Scheina), w zalezno$ci od stopnia manifestacji i widocznosci dla obserwatora: arte-
fakty fizyczne, behawioralne i jezykowe (czyli widoczne i ujawnione dla obserwa-
tora formy, jak architektura, produkty, technologie, jezyk, logo, ubidr, tworczosé
artystyczna, ceremonialy i rytuaty), wyznawane wspélne przekonania i wartosci
(normy etyczne, reguly, ktore ucielesniaja ideologie czy filozofi¢ organizacji), oraz
podstawowe zalozenia wypracowane przez organizacj¢ i obowigzujace w organiza-
cji (,,dominujace orientacje wartosci”), ktére identyfikuja jej tozsamosé, a czesto sa
nieu§wiadomione i trudne do uchwycenia, jak relacje miedzyludzkie, czy relacje or-
ganizacji z otoczeniem [2010, s. 23-32].

Z kolei, Geert Hofstede do opisu réznych przejawoéw kultury zastosowat tzw.
»diagram cebuli”, na ktory sktadaja si¢ od zewngtrznej do najglebszej ,,warstwy”:
symbole, bohaterowie, rytuaty i warto$ci. Pierwsze trzy elementy sa najbardziej wi-
doczne dla zewnetrznego obserwatora, aczkolwiek ich znaczenie kulturowe jest nie-
widoczne, natomiast rdzen kultury stanowia wartosci, ktore w pierwszym momencie
nie sg uzewngtrznione [Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010, s. 7-10].

W zaleznosci od przyjetych kryteriow, przeprowadzanych jest wiele réznorod-
nych jednowymiarowych i wielowymiarowych klasyfikacji typéw kultury organiza-
cyjnej [Hartnell, Ou i Kinicki, 2011, s. 677-94; Denison i Mishra, 1995 s. 204-223;
Deshpande i Farley, 1999, s. 111-127; Sikorski, 1990].

Jedna z podstawowych i ogélnych typologii, aczkolwiek istotng z punktu widze-
nia rozwoju i dynamiki organizacji jest wyroznienie kultury organizacyjnej otwartej
(afiliacyjnej) 1 zamknigtej (tradycyjnej). Kultura afiliacyjna zorientowana jest na lu-
dzi, relacje i wartosci. Promuje ona innowacyjno$¢, kreatywno$¢ i inicjatywe od-
dolng pracownikow. Takie kultury sg zdolne i gotowe do adaptacji do zmian i po-
dejmowania nowych wyzwan oraz wigkszej sktonnosci do podejmowania ryzyka.
Komunikacja wewnatrz takiej organizacji jest dwustronna [Sutkowski, 2020, s. 96-
98]. Z kolei, kultury zamkniete zorientowane sa na dobro kolektywne organizacji,
scentralizowane zarzadzanie i odgorny jednostronny proces decyzyjny, z gory okre-
$lone i wyuczone role przy braku inicjatywy i sprawnego przeplywu informacji
[Miiller, 2022, s. 65-75]. Organizacje o typie kultury hierarchicznej zamknigtej do-
$wiadczajg trudnosci w adaptacji do zmian zewnetrznych, w tym sytuacji kryzyso-
wych, a tym samym wywierajg negatywny wptyw na wyniki organizacji [ Denison
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i Mishra, 1995, s. 204-223; Fekete i Bocskei, 2011; Naranjo-Valencia, Jiménez-
Jiménez i Sanz-Valle, 2016, s. 30-41].

Podobny charakter ma klasyfikacja Kottera i Hesketta wyr6zniajaca kultury kor-
poracyjne tatwiej ulegajace zmianie (bardziej elastyczne, widzialne) i trudniej do-
stosowujace si¢ do zmieniajacych warunkow (sztywne i niewidzialne) [1992,
s. 4-5].

Roger Harrison zdefiniowat cztery typy kultury organizacyjnej zorientowane na:
wladzg, role, zadania i osoby [1972, s. 119-128], a nastepnie zmodyfikowat je wspol-
nie ze Stokesem i wyrdznil kultury organizacyjne zorientowane na wtadze, role,
osiggniecia (sukces) i wsparcie [Harrison i Stokes, 1992]. Podobna klasyfikacje kul-
tury organizacyjnej przeprowadzil Charles Handy, jednak poszczegdlnym wyr6z-
nionym typom przypisat grecka symbolike. Mityczny bog Zeus reprezentowat hie-
rarchiczna, patriarchalng kulture klubowa (p6zniej kulture wiadzy), bog Apollo re-
prezentowat kulturg oparta na wyraznym zdefiniowaniu rél poszczegdlnych czton-
koéw organizacji, bogini Atena reprezentowata kulture zadaniowa skoncentrowang
na kreatywnym rozwigzywaniu konkretnych problemoéw, a bog Dionizos reprezen-
towat kulture egzystencjalng (p6zniej kulture jednostki) bazujaca na indywidualnych
umiejetnosciach i talentach [1995, s. 13-26].

Z punktu widzenia niniejszej publikacji istotna wydaje si¢ klasyfikacja Came-
rona i Quinna uwzglgdniajaca kryterium efektywnosci organizacji. Kim Cameron
i Robert Quinn wyrdznili cztery typy kultury organizacyjnej. Kultura hierarchii cha-
rakterystyczna jest dla duzych biurokratycznych, zhierarchizowanych organizacji ze
scisle okreslonymi regulaminami i procedurami, ktore maja jej zapewnic¢ stabiliza-
cje, efektywnos$¢ i przewidywalnos¢. Kultura rynku zorientowana jest na otoczenie
zewnetrzne (dostawcy, klienci, kontraktorzy) i ksztattowanie swojej pozycji w tym
otoczeniu. Ekonomiczne mechanizmy rynkowe, glownie transakcje sprzedazy, czy
wymiany, pozwalaja zapewni¢ organizacji konkurencyjnosé, produktywnos$¢ i zysk.
Kultury klanu przypominajg raczej duze rodziny niz podmioty gospodarcze. Domi-
nujg tu wspolnie wyznawane wartosci oraz cele, wysoki stopien zaangazowania i lo-
jalnosci pracownikow oraz praca zespolowa. Kultura adhokracji charakterystyczna
jest dla ery informacji XXI wieku. Organizacje lub raczej grupy zadaniowe powoty-
wane sg ad hoc w celu zrealizowania konkretnych zadan i rozwigzania konkretnych
problemoéw, po czym ulegajg rozwigzaniu. Zatem, nie wystepujg tutaj typowe struk-
tury hierarchiczne i scentralizowane zarzadzanie. Taka kultura organizacyjna umoz-
liwia organizacji wigkszg elastyczno$¢ i adaptacj¢ do ciggle zmieniajgcego si¢ oto-
czenia [2006, s. 37-45].

Kultura organizacyjna peti gtéwnie funkcje integrujaca i percepcyjng w kon-
teks$cie utrwalania 1 podtrzymywania wspolnej tozsamosci 1 $wiadomosci cztonkoéw
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organizacji, komunikacji wewnetrznej oraz kreowania i utrwalania pozytywnych za-
chowan i wartosci. W aspekcie zewnetrznym kultura organizacyjna petni istotng rolg
informacyjng i promocyjng rowniez w aspekcie kreowania pozytywnych wzorcow
postaw i dziatan danej organizacji [Banka, 2017, s. 23].

W obliczu wspodiczesnych wyzwan odporno$¢ organizacji staje si¢ ich strate-
gicznym imperatywem. Organizacje musza by¢ odporne i elastyczne, aby przetrwac
kazdy kryzys. Organizacje o wysokim poziomie odpornosci na sytuacje kryzysowe
maja zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian strategicznych, sg w stanie utrzymac
stabilno$¢ operacyjng i mogg szybko zregenerowac si¢ po wszelkich zaktoceniach,
tym samych przyczyniajac si¢ do ciggtego doskonalenia organizacji [Nizamidou,
20233, s. 3; Weick i Sutcliffe, 2007]. Zatem, odporno$¢ organizacji na kryzys
1 zarzadzanie antykryzysowe sa $cisle ze sobg powiazane.

Kultura organizacyjna moze wptywac¢ na wyniki (efektywnos$¢) organizacji, za-
réwno pozytywnie, jak i negatywnie [Kim, Lee i Yu, 2004, s. 340-359; Fekete i Boc-
skei, 2011; Zheng, Yang i McLean, 2010, s, 763-771; Cameron i Quinn, 2006, s.16-
17]. Podobnie, model kultury organizacyjnej jest jednym z istotnych czynnikow
wptywajacych na odpornos$¢ organizacji na sytuacje kryzysowe i proces zarzadzania
Kryzysem w organizacji.

Jak pokazujg wyniki badan przeprowadzonych w 2020 r. przez ICAN Institute
Research wsrdd przedstawicieli dziatdéw personalnych $rednich i duzych przedsie-
biorstw, zdefiniowana, transparentna, otwarta i zorientowana na ludzi i wartosci kul-
tura organizacyjna umozliwita przetrwanie okresu kryzysu pandemicznego SARS
CoV-2 1 utrzymanie efektywnos$ci dziatania [Smolinski, Kubisiak i Zakrzewska,
2020, s. 26-35]. Uwzgledniajac model stworzony przez Mart¢ Miiller mozna stwier-
dzi¢, ze kultura organizacyjna odporna na sytuacje kryzysowe charakteryzuje sie:
przejrzystoscia dzialan, zorientowaniem na klienta, zaufaniem, lojalnoscia szacun-
kiem do ludzi, kreatywnoscig, oraz wspierajgcg kadrg menedzerskg uwzgledniajgca
dobrostan pracownikéw [Miiller, 2022, s. 65-75].

3. Wyniki badan
3.1. Prezentacja przedsiebiorstwa Samsung Electronics

Przedsigbiorstwo Samsung powstato w 1938 roku w Deagu w Korei Potudnio-
wej z inicjatywy Lee Byung-Chull. Nazwa zostata zaczerpnigta z koreanskich stow

sam i sung, co oznacza ,.trzy gwiazdy”, ktore do 1969 roku widnialy w logotypie
przedsigbiorstwa. Poczatkowo, jako mata firma handlowa, Samsung zajmowat si¢
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eksportem artykutow spozywczych. Stopniowo, w kolejnych latach i dekadach roz-
szerzal swoja dzialalno$¢ na inne branze, w tym branze¢ elektroniczng
[https://www.britannica.com/money/Samsung-Electronics, 30.06.2024].

W 1969 roku, po wejsciu w sektor elektroniczny, nastgpit rebranding przedsie-
biorstwa na Samsung Electronics Co. i zmiana jego logotypu. Wowczas, rozpoczeto
produkcj¢ pierwszych odbiornikoéw telewizyjnych. W latach 70-tych Samsung roz-
poczal swoja dziatalno$¢ rowniez w sektorze stoczniowym i to te dwie branze zdo-
minowaly kierunki ekspansji i rozwoju przedsigbiorstwa na rynku globalnym.
W drugiej potowie lat osiemdziesigtych doszto do podziatu grupy Samsung na pigé
roznych grup biznesowych, co pozwolito na utrzymanie silnej pozycji przedsi¢bior-
stwa w kilku sektorach przemystu. W latach 90-tych przedsiebiorstwo opracowato
system telefonii komorkowej, a swoje premiery miaty pierwsze lekkie urzadzenia
mobilne [Samsung. History].

W latach 2000. Samsung Electronics skutecznie rozwingt swoja dziatalnos¢ na
rynku telefonow komoérkowych, a wprowadzenie serii Galaxy z systemem operacyj-
nym Android wyniosto przedsigbiorstwo na czotowa pozycj¢ w branzy smartfonow.
W 2007 roku Samsung stat si¢ jednym z trzech najwiekszych przedsiebiorstw na
$wiecie w branzy Consumer Electronics [Abbas, 2023; Yun, Lee i Aoshima, 2019,
s. 779-812].

W 2022 roku przedsigbiorstwo Samsung Electronics zatrudniato ponad 270 ty-
siecy pracownikow na $wiecie, w tym okolo 120 tys. w gtownej siedzibie firmy
w Seulu w Korei Poludniowej. Od pigciu lat ogodlna liczba zatrudnionych jest sta-
bilna i oscyluje miedzy 266 tys. a 280 tys. pracownikow [https://www.stati-
sta.com/statistics/236919/number-of-samsung-electronics-employees-worldwide,
30.06.2024].

Od 2005 roku Samsung Electronics notowal regularny wzrost globalnych przy-
choddéw, aczkolwiek od kryzysu pandemicznego w 2020 r. widoczny jest spadek
jego zyskow. W 2023 roku przychody przedsigbiorstwa wynosily okoto 220 mld.
dol. (wedtug Statista okoto 194 mld. dol.). Majatek przedsigbiorstwa szacowano na
prawie 350 mld. dol., a zysk osiggniety w 2023 roku, to prawie 35 mld. dol. Ponad
30-procentowy spadek zyskow w ostatnim kwartale 2023 roku zaowocowat migdzy
innymi decyzja o wydluzeniu czasu pracy kadry zarzadzajacej do 6 dni
[https://www.forbes.com/companies/samsung-electronics, 30.06.2024; Royle, 2024].

Samsung od czterech lat plasuje sie na pierwszm miejscu w rankingu Forbes na
najlepszego pracodawce, w ktorym brane sg rowniez pod uwage aspekty kultury or-
ganizacyjnej. Uczestnicy ankiety oceniaja odpowiedzialno$¢ spoteczna swojej
firmy, wyniki ekonomiczne i warunki pracy, a takze wskazuja, czy poleciliby firme
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rodzinie lub przyjaciotom. Respondenci pytani sg rowniez o oceng swojego praco-
dawcy na podstawie takich kryteriow, jak rownowaga migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, mozliwosci rozwoju kariery i r6znorodno$¢ pracownikow, rozwoj ta-
lentdow, mozliwos$¢ pracy zdalnej, §wiadczenia z tytutu urlopu rodzicielskiego, oraz
duma z produktéw lub ustug firmy, ktore oferuje. Forbes podkreslil istotng rolg
przedsigbiorstwa Samsung, ktore kladzie nacisk na mozliwos$ci rozwoju, globalng
wspotprace, pracg zdalng i zapewnianie pracy, ktora ma znaczenie dla jego pracow-
nikow [Forbes, World’s Best Employers, 2023].

3.2. Kazus Samsung Galaxy Note 7

W dniu 2 sierpnia 2016 roku przedsigbiorstwo Samsung Electronics wypuscito
na rynek najnowszy model smartfonu 4G LTE Samsung Galaxy Note 7. W dniu 19
sierpnia powyzszy model telefonu zadebiutowat w 10 krajach. Pie¢ dni po6zniej,
w dniu 24 sierpnia 2016 r. w mediach spoteczno$ciowych w Korei Potudniowej od-
notowano pierwszy przypadek wybuchu baterii w telefonie. Wkrétce Samsung
otrzymat blisko 100 raportdow o eksplozji baterii i w konsekwencji zniszczeniach
innych rzeczy [Lee i Lee, 2016].

Poczatkowo, reakcja przedsiebiorstwa nie byta dos¢ szybka i zadowalajaca. Za-
lecano jedynie uzywanie oryginalnych tadowarek, posrednio nawet winigc uzytkow-
nikow za niewlasciwe uzywanie telefonow [Lan, 2023, s. 7]. Dopiero w dniu 2
wrzesnia ogloszono wstrzymanie sprzedazy wadliwego modelu w 10 krajach,
aw dniu 11 pazdziernika catkowicie wycofano sprzedaz modelu z rynku i zapropo-
nowano wymiang ponad 2 milionow wadliwych modeli na inne, typu Galaxy S7 oraz
S7Edge [Zhang, 2020, s. 72].

Jednoczesnie, wszczgto wewnetrzne postgpowanie w celu ustalenia przyczyn za-
istnienia wad telefonu wskazujac do$¢ szybko jednostke Samsunga, Samsung SDI,
jako winng wyprodukowania wadliwych baterii litowo-jonowych. Niezalezni ze-
wnetrzni kontrolerzy i eksperci stwierdzili ponadto inne biedy konstrukcyjno-tech-
niczne, jak niewystarczajacy materiatl izolacyjny, wady spawalnicze, zbyt krotki
obieg, a co za tym idzie zbyt wysoka temperatura wewnatrz telefonu oraz zbyt mata
przestrzen dla baterii wewnatrz telefonu w momencie jego tadowania [Samsung
Newsroom, 2017; Dolcourt, 2016].

Kiedy liczba zgloszonych wadliwych modeli w samej tylko Korei Potudniowej
oraz w Stanach Zjednoczonych przekroczyta 2,5 miliona oraz po tym, jak coraz czg-
$ciej ujawniano podejrzane przypadki na poktadach samolotéw pasazerskich, mini-
sterstwa transportu w Stanach Zjednoczonych i innych krajach zakazaty wnoszenia
na poktad samolotow telefonu Samsung Galaxy Note 7 [Oddy, 2016].
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Juz wtedy pojawity sie pierwsze symptomy kryzysu komunikacyjnego w przed-
sigbiorstwie, a wowczas zaufanie klientow do marki byto bardzo wysokie. W ciggu
poprzednich 10 lat wzrosto ono o okoto 320% windujac marke Samsung w 2016
roku na 7 pozycj¢ wsrod najlepszych marek globalnych na $wiecie [Samsung New-
sroom, 2016].

Zarzad przedsigbiorstwa Samsung Electronics postanowil wdrozy¢ wlasne stra-
tegie i dziatania antykryzysowe. W ramach dziatan reaktywnych, Samsung zbudo-
wat laboratorium, w ktérym 700 badaczy przetestowato 200 tys. telefonow i 30 tys.
baterii w celu ustalenia usterki smartfonéw. Telefony byty testowane w ekstremal-
nych warunkach nasladujacych okolicznos$ci eksplozji baterii. Ponadto, w celu zba-
dania wad produkcyjnych i wdrozenia dziatan naprawczych, firma Samsung wspot-
pracowata z producentami baterii. Zaangazowano trzy niezalezne laboratoria te-
stowe do przeprowadzenia doktadnej oceny baterii i sprawdzenia skutecznosci dzia-
tan naprawczych [Samsung Electronics Sustainability Report, 2017].

Przedsi¢biorstwo Samsung wspolpracowato takze z agencjami rzadowymi i or-
ganami regulacyjnymi w krajach, w ktorych zgloszono incydenty, co réwniez po-
mogto w ustanowieniu ogélnobranzowych standardéw bezpieczenstwa.

Dziatania reaktywne najbardziej krytykowane przez opini¢ publiczng i wptywa-
jace negatywnie na reputacje przedsigbiorstwa i jego kryzys wizerunkowy, to sposob
reakcji na kryzys i sposob komunikacji zewngtrznej. Wprawdzie, przekazywano
ogolne komunikaty na konferencjach prasowych i wysytano klientom bezposrednie
ogolne informacje, to jednak Samsung powinien byt zacie$ni¢ wspolprace z mediami
informacyjnymi oraz przekazywac spoteczenstwu doktadne i precyzyjne informacje,
powstrzymujac tym samym rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji.

Oficjalne przeprosiny Dyrektora Generalnego przedsigbiorstwa Samsung Elec-
tronics zostaty opublikowane w najwigkszych amerykanskich gazetach przez firme
Samsung, ale dopiero w dniu 7 listopada 2016 r. Zarzad firmy Samsung przyjal stra-
tegic wyczekiwania, dlatego poczatkowo stracit szans¢ na kontrolowanie sytuacji
kryzysowej [Szulc i Manikowski, 2022, s. 149].

Serwisy informacyjne, telewizyjne i internetowe, oraz tradycyjne gazety szeroko
informowaly o problemie z bateriag w telefonie Samsung Galaxy Note 7 wskazujac
jednoczesnie na potencjalne zagrozenia dla bezpieczenstwa. Jednak, kluczowg role
w trakcie kryzysu odegraty platformy internetowe, media spotecznosciowe i fora
konsumenckie dyskusyjne, ktore podsycaty negatywne nastroje wptywajac negatyw-
nie na opini¢ publiczng. Reakcja Samsunga, poza krotkimi ogdlnymi postami na
platformie Twitter, byta spdZniona i niewystarczajagca. W obecnej erze spoteczen-
stwa cyfrowego i przy powszechnym dostgpie do informacji w czasie kryzysu istotne
jest zachowanie przejrzystosci i biezace informowanie opinii publicznej, a nie tylko
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zachowanie poufnosci i zapobieganie wyciekom informacji [Abbas, 2023; Zhang,
2020, s. 74].

Jesli chodzi o dziatania proaktywne, to przedsigbiorstwo Samsung wdrozylo
bardziej rygorystyczne $rodki kontroli jako$ci 1 bezpieczenstwa produktow w pro-
cesie rozwoju, produkcji, jak i wprowadzania nowych produktéw na rynek.

W swoim raporcie biznesowym z 2017 roku Samsung zadeklarowat, ze ,,bazujac
na wnioskach, jakie wyciagneli§my z problemoéw z jako$cia Galaxy Note 7, be-
dziemy w dalszym ciggu zapewnia¢, ze bezpieczenstwo konsumentoéw bedzie na-
szym najwyzszym priorytetem w dazeniu do innowacji. Aby zapobiec ponownemu
wystgpieniu podobnego zdarzenia, wdrozyliSmy wielopoziomowe $rodki bezpie-
czenstwa i doktadny proces kontroli bezpieczenstwa, a takze utworzyliSmy organi-
zacj¢ zajmujaca si¢ weryfikacja bezpieczenstwa” [Samsung Electronics Co., Ltd.
2016; Business Report, 2017, s. 26].

W ramach nowych procedur opracowano nowa, wieloetapowa kontrole jakosci
i bezpieczenstwa (tzw. oSmiopunktowa lista kontrolna bezpieczenstwa baterii), kto-
rej musza przestrzega¢ wszyscy jej producenci. W celu zwigkszenia zaufania klien-
tow wprowadzono rozszerzone okresy gwarancji na istniejace, jak i nowe urzadzenia
[Samsung Electronics Sustainability Report, 2017]. Ponadto, firma Samsung doko-
nata kilku zmian organizacyjnych, takich jak, zmiana przywodztwa, zatrudnienie
nowych cztonkéw w celu kontroli szkod, ulepszenie ustug obstugi klienta w celu
zapewnienia tatwiejszego dostepu do pomocy i informacji o produktach i pomocy
technicznej [https://www.peppercontent.io/blog/samsung-galaxy-note-7-crisis/,
02.07.2024].

Samsung uruchomit réwniez kampanie marketingowe majace na celu odbudo-
wanie reputacji i zaufania do firmy oraz podkreslenie jej zaangazowania w jakos¢
i bezpieczenstwo. Dziatania marketingowe podczas kolejnych premier produktoéw
marki Samsung zostaly starannie opracowane, aby wzmocni¢ pozytywne skojarze-
nia z marka i odzyskac¢ zaufanie i zadowolenie klientow. Dzigki nowym liniom pro-
duktow skupiono si¢ na zapewnianiu pozytywnych dos§wiadczen ich uzytkownikow
[Abbas, 2023].

3.3. Wyzwania w obszarze kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie
Samsung Electronics

Globalny Kodeks Postgpowania Samsung Electronics (,,Global Code of Con-

duct”) opiera si¢ na pieciu podstawowych zasadach (wartosciach): ludzie, doskona-
to$¢, zmiana, uczciwos¢ 1 wspolny dobrobyt [Global Code of Conduct, 2022].
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Przez kilkadziesigt lat poludniowokoreanska hierarchiczna kultura organiza-
cyjna, oparta na rodzinnych wieziach (model ,,czebol”), kolektywizmie, paternali-
stycznym, scentralizowanym, czy wrgcz autorytarnym systemie zarzadzania organi-
zacja znakomicie sprawdzala si¢ w szybko rozwijajacym si¢ przedsiebiorstwie Sam-
sung Electronics, kierowanym przez Lee Kun Hee, syna zatozyciela przedsigbior-
stwa Samsung. Jednak, koniecznos¢ zmiany przywodztwa, z uwagi na ciezkg cho-
robe Lee Kun Hee, i uyjawniony w 2016 roku kryzys Galaxy Note 7 obnazyty stabosci
i deficyty systemu zarzadzania kryzysowego organizacji Samsung Electronics i jej
kultury organizacyjnej.

W systemie kultury organizacyjnej odgérnej oczekiwano od pracownikow bez-
problemowego wykonywania polecen przetozonych. Profesor Uniwersytetu Chung-
Ang i byty pracownik firmy Samsung Kim Jin-baek wyjasnit, ze ,,W kulturze Sam-
sunga menedzerowie nieustannie odczuwaja presje¢, aby wykazac sie krétkotrwatymi
osiagnigciami”. ,,Kierownicy martwig si¢, ze moga nie by¢ w stanie osiagnaé celow
i straci¢ prace, nawet jesli wiedza, ze cele sg wygorowane” [Media Culture]. Taka
kultura organizacyjna nie sprzyjata motywacji, rozwojowi, kreatywnosci oraz inno-
wacyjnosci.

Co wigcej, ujawnione przez Migdzynarodowa Konfederacj¢ Zwigzkow Zawo-
dowych dokumenty wewnetrzne firmy i zeznania pracownikow wykazaty zastrasza-
nie, izolowanie i karanie ,,ktopotliwych” pracownikoéw, w tym liderow zwiazkoéw
zawodowych, zte warunki pracy i placy, fizyczne i werbalne zn¢canie si¢ nad pra-
cownikami, naruszanie zasad bezpieczenstwa pracy oraz dyskryminacj¢ ze wzgledu
na pte¢ i wiek pracownikow [Sehyeon Baek].

Nalezy zgodzi¢ si¢ z opiniami, ze chaos organizacyjny zwigzany z decentraliza-
cja kompetencji decyzyjnych na najwyzszym poziome zarzadzania w organizacji
wplynal negatywnie na zarzadzanie komunikacja kryzysowa zewnetrzng. Wskutek
tego, komunikaty byly niejasne, nieprzejrzyste, a przede wszystkim opdznione. Po
drugie, ze wzgledu na wewnetrzne nieprozumienia i zalecenia decydentdw oraz brak
przygotowania organizacji do zarzgdzania kryzysem i ryzykiem, widoczne byty za-
burzenia procesu komunikacji wewnetrznej [Lee i Lee, 2016; Szulc i Manikowski,
2022, s. 152].

W marcu 2016 roku (czyli na kilka miesigcy przed wybuchem kryzysu Samsung
Galaxy Note 7) przedsiegbiorstwo Samsung Electronics zapowiedziato, a w czerwcu
2016 roku oglosito plan reorganizacji autorytarnej i odgoérnej kultury organizacyjne;j.
Zmiany mialy polega¢ na wickszym uelastycznieniu srodowiska pracy oraz wpro-
wadzeniu horyzontalnej kultury organizacyjnej. Kryzys z sierpnia 2016 roku przy-
czynil si¢ do radykalnych zmian w strukturze wewngetrznej, kulturze organizacyjnej
(korporacyjnej) oraz warunkoéw pracy i ptacy pracownikow.
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Od 1 marca 2017 roku zreformowano hierarchi¢ stanowisk z siedmiostopnio-
wego systemu funkcji opartych na rolach i stazu pracy na czterostopniowy system
rozwoju kariery w zaleznosci od rozwoju kompetencji zawodowych. Zobowiazano
si¢ do ograniczenia praktyk hierarchicznych, niepotrzebnych spotkan, niepotrzebne;j
pracy w godzinach nadliczbowych i zachecano pracownikéw do korzystania z urlo-
poéw dhugoterminowych. Top menedzerowie podpisali deklaracje o wyeliminowaniu
tradycyjnych autorytarnych sposobow postepowania W pracy. Zalecano zwracanie
si¢ do wspolpracownikéw po imieniu z przyrostkiem -nim, ktory w jezyku korean-
skim oznacza szacunek, zamiast uzywania hierarchicznych tytutéw i nazywania ich
po nazwie stanowiska [Samsung Electronics Sustainability Report, 2017].

Zgodnie z koncepcja nowego Dyrektora Generalnego Lee Jae-yong, Samsung
Electronics miat si¢ sta¢ przedsiebiorstwem globalnym, ktérego kultura organiza-
cyjna miata konkurowac z kulturami zachodnich korporacji i zacheca¢ pracownikow
do wigkszej kreatywnosci i oddolnego wkiladu. W swoim o§wiadczeniu Samsung
stwierdzil, ze reforma kultury organizacyjnej oznacza, ze ,,bgdziemy szybko dziatac,
szuka¢ kultury otwartej komunikacji i nadal wprowadza¢ innowacje jako firma start-
up” [Samsung Pledges ..., 2016].

W tym celu Samsung uruchomil wewnetrzne programy Creative Lab, jako in-
kubator nowych pomystow z potencjatem biznesowym oraz Worker Resource
Group, czyli dobrowolng grupe taczaca kadre kierowniczg i pracownikow w zakre-
sie wspolnych intereséw i zadan. Ponadto, utworzono wewnetrzng platforme wy-
miany pomystéw Mosaic, globalny program wymiany talentéw Samsung Talent Ex-
change Program oraz Uniwersytet Samsung Electronics, zapewniajacy zintegrowane
ksztatcenie w zakresie zawodu i przywodztwa [ Samsung Ranks First on Forbes ...].
Jak pokazuja wyniki wewnetrznych badan satysfakcji pracownikow w ramach Sam-
sung Culture Index, powyzsze inicjatywy znalazly akceptacje pracownikow korpo-
racji, a najwiekszg aprobatg wérdd wszystkich badanych kategorii, cieszg si¢ kate-
gorie ,,pracuj madrze”, ,,mys$l intensywnie”, ,,buduj zaufanie”, oraz ,,przywodztwo
i polityka” [Samsung Electronics Sustainability Report, 2017].

Podsumowanie

Specyfikg branzy high-tech w sektorze Consumer Electronics jest wysoka kon-
kurencja, pogon za innowacjami, potrzeba elastycznosci i wysokiego poziomu ad-
aptacji do dynamicznie rozwijajacego si¢ rynku. Dziatania i decyzje przedsigbior-
stwa Samsung Electronics zwiazane z wprowadzaniem kolejnych nowych modeli
smartfonéw z pewnos$cig determinowane byly duzg konkurencjg w branzy elektro-
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nicznej 1 koniecznoscia szybkiego wprowadzania nowych innowacyjnych produk-
tow, zwlaszcza w kontekscie rywalizacji z konkurencyjnymi modelami telefonow
iPhone firmy Apple.

Przeprowadzona w artykule analiza studium przypadku przedsi¢biorstwa Sam-
sung Electronics doprowadzita do ogdlnego wniosku, ze zaistniaty kryzys wokot te-
lefonu Samsung Galaxy Note 7, przede wszystkim objawil powazne problemy
w kulturze organizacyjnej Samsunga. Hybrydowa hierarchiczno-klanowa kultura or-
ganizacji (potudniowokoreanski czebol) jaka prezentowata struktura przedsigbior-
stwa Samsung Electronics nie sprawdzita si¢ w sytuacji kryzysowej. Scentralizo-
wana i zhierarchizowana zamknigta kultura organizacyjna nie byta gotowa na nagle
i radykalne zmiany, zatem okazata si¢ mato elastyczna i nisko odporna na sytuacje
kryzysowe. Pierwsze decyzje i dzialania w kierunku zmian w strukturze organiza-
cyjnej zostaly wprowadzone zbyt pézno, co mogto wynika¢ z faktu, ze brak byto
jasno sformutowanego planu zarzadzania kryzysowego oraz transparentno$ci
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Warto rowniez wskaza¢, ze zbyt duzo btedow
popetiono w obszarze komunikacji kryzysowej, by¢ moze dlatego, ze nie przygo-
towano wcze$niej zadnej strategii komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Najgor-
sza strategia komunikacyjna przedsigbiorstwa jest milczenie oraz brak informacji
i komunikacji, zarowno wewng¢trznej, jak i zewngtrznej. Kolejnym ,,grzechem” ztej
polityki informacyjnej organizacji byto przekazywanie nieprawdziwych informacji
oraz wprowadzanie adresatow komunikatu w blad.

W artykule podjeto probe uzupehienia wiedzy w istniejacej literaturze na temat
kultury organizacji i zarzadzania kryzysowego, nie tylko poprzez ukazanie negatyw-
nych do$wiadczen badanej organizacji, ale takze wskazanie dobrych praktyk, ktore
wdrozylo przedsigbiorstwo Samsung w ramach dzialan antykryzysowych w krot-
szym i dluzszym okresie pokryzysowym. Praktyczne implikacje przeprowadzonych
badan potwierdzajg teze o bezposrednim i istotnym wplywie charakteryzowanego
modelu kultury organizacyjnej na proces zarzadzania kryzysowego w organizacji.
Od momentu kiedy zarzadzajacy przedsigbiorstwem uzmystowili sobie jak istotne
jest budowanie w organizacji $wiadomosci ryzyka, w tym $wiadomos$ci kryzysu
i rozpoczeli konsekwentne wdrazanie kolejnych decyzji 1 dziatan proaktywnych,
przedsigbiorstwo Samsung Electronics nie doswiadczylto trudnych sytuacji kryzyso-
wych. Wrecz przeciwnie, jak pokazuje wiele roznych rankingéw i badan mi¢dzyna-
rodowych, organizacji udato si¢ odzyska¢ zaufanie klientow i pracownikow,
wzmocni¢ systemy bezpieczenstwa i jakosci, odbudowac swoja marke i reputacje
oraz potwierdzi¢ wysoka pozycje¢ na globalnym rynku wysokich technologii.
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Crisis management in an organization and organizational
culture. Case of Samsung Electronics

Abstract

Over the years, Samsung Electronics has held a leading position worldwide among high-
technology enterprises in the electronics industry, especially in the smartphone and semi-
conductor production industry. However, the reputation and positive image developed
over many years were shaken in 2016, due to the crisis surrounding the new Samsung Gal-
axy Note 7 product. The general aim of the article is to indicate and attempt to assess the
impact of the company's organizational culture on its resilience to crises and the crisis man-
agement process. However, the specific goal is to present the experiences and practices
developed by the company examined in the case study and to try to answer the question
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of whether the hierarchical-clan type of organizational culture directly affects the organiza-
tion's ability to adapt to changes and its resilience to crises, and therefore the crisis man-
agement. The analysis of the Samsung Electronics case study conducted in the article led to
the general conclusion that the crisis revealed serious problems in Samsung's organizational
culture. The hierarchical-clan culture of the company's organization did not work in a crisis.
The centralized and hierarchical closed organizational culture was not ready for sudden and
radical changes, so it turned out to be inflexible and resilient to crises. The article also at-
tempts to supplement the knowledge in the existing literature on organizational culture and
crisis management, not only by showing the negative experiences of the examined organi-
zation but also by identifying good practices that Samsung implemented in the post-crisis
period.
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